Dr inz. Zdzistaw Krynski
Zaktad Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Rzeszowskiego

Mgr inz. Joanna Stanczyk
Studium Doktoranckie
Uniwersytetu Warszawskiego

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w malym przedsigbiorstwie

WSTEP

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to metody i sposoby dziatania zmierzajace

do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez zatrudnianie, rozmieszczanie
wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych pracownikow. Jest to zestaw
wzajemnie powiazanych dziatan wynikajacych z celow, mozliwosci i umiej¢t-
nosci kierownictwa spotki. Obejmuje ono zatrudnianie, rozwdj i nagradzanie
ludzi w firmie oraz ksztattowanie wlasciwych stosunkéw migdzy kadra kierow-
nicza a pracownikami i wspotpracownikami. Celem zarzadzania zasobami ludz-
kimi jest':

zapewnienie realizacji celow przedsigbiorstwa i stanowiacych element pro-
cesu kierowania organizacja,

pozyskiwanie i zatrzymywanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowa-
nych i dobrze umotywowanych pracownikow,

podnoszenie i rozwijanie wrodzonych i nabytych mozliwosci ludzi — ich wkta-
du, potencjatu i zdolnosci do znalezienia zatrudnienia — przez zapewnienie
szkolen i ciaglych szans rozwoju,

stworzenie klimatu i warunkow umozliwiajacych utrzymywanie produk-
tywnych i1 harmonijnych relacji miedzy kadra kierownicza a pracownikami,
sprzyjajacych rozwijaniu si¢ poczucia wzajemnego zaufania oraz rozwijanie
pracy zespotowej,

zapewnienie pracownikom sprawiedliwego i godziwego wynagrodzenia za
ich prace 1 osiagnigcia,

zapewnienie wszystkim rownych szans,

utrzymanie i polepszanie fizycznej i umystowej kondycji pracownikow.

' M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 19-20.
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Wspotczesne przedsigbiorstwa dziataja w skomplikowanym i bardzo zmien-
nym otoczeniu. Skomplikowanie odnosi si¢ zaréwno do skali nasilenia powigzan
w otoczeniu, jak i ich r6znorodnos$ci. Wzrasta liczba podmiotow gospodarczych,
ro$nie takze liczba innych instytucji, ktore coraz czg$ciej maja wptyw na dzia-
falno$¢ przedsigbiorstwa. Krag powigzan organizacji z otoczeniem obejmuje nie
tylko strefe techniczno-organizacyjna, ale takze strefe dziatan spotecznych i po-
litycznych. W dziataniu przedsigbiorstw coraz wazniejsza role odgrywa konku-
rencja na rynkach migdzynarodowych, nie za$ tylko na rynku krajowym. Dru-
ga sfera decydujaca o sposobie dzialania organizacji sa wewngtrzne procesy,
ktore zachodza w kazdej organizacji, procesy przeplywu informacji, zasobow,
umiej¢tnos¢ podejmowania trafnych decyzji, motywowania itp. Obie te sfery
sa zrodlem zmian zachodzacych w organizacji, zachowania stanu rownowagi za-
rowno wewngtrznej, jak i rownowagi z otoczeniem?®. Dla menedzeréw oznacza to,
ze musza rozwiazywac nie tylko coraz bardziej ztozone problemy biezace, ale tez
coraz wigcej mysle¢ o przysztosci, wprowadza¢ zmiany oraz budowac wyroznia-
jace kompetencje odpowiadajace szansom jutra. Oznacza to tez, ze stoja oni wo-
bec nowych wyzwan, ktore musza traktowac nie jako zagrozenia, lecz jako okazje
do podejmowania dziatan w obszarach, gdzie mozna osiagnac¢ wigcej lub znalez¢
nowe mozliwo$ci opanowania rynku i dodania warto$ci swojej organizacji.

Sukces przedsigbiorstwa wiaze si¢ dzisiaj $Scisle z jakos$cia zarzadza-
nia i wychodzenia naprzeciw najrézniejszym, zmieniajacym si¢ potrzebom
klientow*. Zarzadzanie jest rozumiane jako sterowanie procesami, zasobami
1 informacjami w organizacji dla osiagnigcia przez nia zamierzonych celow
w warunkach istniejacych mozliwosci i ograniczen oraz zgodnie ze spolteczna
racjonalnos$cia dziatan gospodarczych. Dzialania te sa skierowane na jak naj-
efektywniejsze wykorzystanie zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych
i informacyjnych organizacji w celu osiagnigcia jej zamierzen i zadan w spo-
sob sprawny i skuteczny®. W tej sytuacji koniecznos$cig staje si¢ zrozumienie
istoty zmian oraz posiadanie narzedzi i umiejgtnosci zarzadzania w warunkach
zmian. Niezbedna jest takze radykalna przebudowa nastawienia kierownictwa
i personelu przedsigbiorstwa w stosunku do przeprowadzonych zmian. Jeze-
li przedsigbiorstwo ma zamiar przetrwa¢, musi umie¢ wprowadzi¢ zmiany
w sposob zdecydowany i szybki.

2z Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstw szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1997.

3. Pence, Zarzqdzanie z mysiq o jutrze, ,,EIOP”, 1999, nr 5.

4 E. Gladosz, Jakos¢ zasobow ludzkich — kreatorem wartosci w przedsiebiorstwie, [w:] Wplyw za-
sobow niematerialnych na wartosé firmy, Value 2003, materialy konferencyjne pod red. E. Skrzypek,
T. 1, Lublin 2003, s. 445-454.

3 1. Penc, Zarzqdzanie w praktyce, Menadzerskie myslenie i dziatanie, Wyd. Prawno-Ekonomicz-
ne INFOR, Warszawa 1998, s. 5.



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W MALYM PRZEDSIEBIORSTWIE 385

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest tym lepsza, im lepiej potrafi
ono analizowac i antycypowac przyszte warunki funkcjonowania oraz kiero-
wa¢ nieuniknionymi statymi zmianami. W catoksztatcie tych zmian szczegolne
miejsce zajmuje cztowiek, jego wiedza, umiejgtnosci, doswiadczenie i postawy.
Uczestnicy tej rzeczywisto$ci coraz czgsciej zdaja sobie sprawe z tego, ze ich
wiedza ma charakter fragmentaryczny, przynalezacy do wykonywanego zawodu,
a zatrudniajace ich organizacje wymagaja od nich inwencyjnosci i innowacyjno-
$ci. Dla wigkszo$ci organizacji innowacja staje si¢ nastawieniem, postawa wo-
bec rzeczywisto$ci. W tej postawie najistotniejszy wydaje si¢ fakt, ze posiadana
wiedza ma charakter ulotny, Ze zuzywa si¢ nawet szybciej niz inne zasoby i ze
wymaga statego odnawiania, poglebiania i rozszerzania®. Decyduje ona bowiem
o elastycznosci dzialania organizacji, w znacznej mierze wptywa na mozliwo$¢
jej szybkiej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu, a takze zdolnos¢ do za-
spokajania potrzeb klientow przez kreowanie tfancuchow wartosci’.

Jutrzejsze gatezie przemystu i jutrzejsze produkty sa tworzone juz dzisiaj
1 beda tworzone jutro poprzez wykorzystywanie dzisiejszej wiedzy i dzisiejszych
kwalifikacji, dzisiejszego potencjatu intelektualnego stopniowo lub gwaltownie
przeksztatcajacego si¢ w jutrzejszy?.

Nie jest dla nikogo nowoscia, ze aby mdc skutecznie dzialaé, trzeba mie¢ co-
raz wigcej wiedzy z réznych dziedzin®. Mozna zatem $miato stwierdzi¢, ze wérod
czynnikow niematerialnych decydujaca role odgrywa wiedza. Nie wszyscy zdaja
sobie jednak spraweg z bezposrednich i1 posrednich implikacji tego zjawiska. Im-
plikacje bezposrednie polegaja na rosnacej roli wiedzy jako najbardziej doskona-
tego, odnawialnego i pomnazanego w procesie zuzywania zasobu wytworczego,
ktory w coraz wigkszym stopniu zastgpuje tradycyjne zasoby.

Zmianie ulega takze sposob tworzenia wiedzy, ktoéra powstaje coraz czg-
$ciej nie w uniwersyteckich laboratoriach i bibliotekach, ale w przedsigbior-
stwach produkcyjnych i ustugowych. Przedsigbiorstwa przeksztatcaja si¢
W organizacje tworzace wiedzg, co wymaga innych niz dotychczas stosowane
sposobow zarzadzania. Implikacje posrednie polegaja na tym, ze zarzadzajacy
W coraz mniejszym stopniu moga dysponowac zasobami niezb¢dnymi orga-

® S. Kwiatkowski, Kapital ludzki jako element kapitatu intelektualnego organizacji, [w:] Pomiar
i rozwoj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, materiaty konferencyjne pod redakcja D. Dobija, War-
szawa 2003, s. 21-22.

7 A. Biehkowska, Uczenie sie organizacji a kontroling, [w:] Wplyw zasobéw niematerialnych na
wartos¢ firmy — Value 2003, materiaty konferencyjne pod redakcja E. Skrzypek, Zaktad Ekonomiki
Jakosci i Zarzadzania Wiedza UMCS, Lublin 2003, s. 171.

8 3. Kwiatkowski, Przedsiebiorczos¢ intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 28.

% J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 394.
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nizacji. Ich dysponentami staja si¢ coraz czg$ciej sami pracownicy i ztozone
z nich zespoty'®.

W poszukiwaniu nowych czynnikow podnoszacych efektywnos¢ funkcjono-
wania przedsigbiorstwa istotne znaczenie ma wykorzystanie rezerw tkwiacych
w ludziach oraz wykorzystanie potencjatu pracy jako strategicznego czynnika
rozwoju firmy. Ich kompetencje, wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i postawy
decyduja o sprawnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa!!. Na konkurencyjnym
rynku zwycigza firmy, ktore stawiaja na kreatywno$¢, rozwoj swojego persone-
lu, podnosza poprzez szkolenia poziom umiejgtnosci, zaszczepiaja pragnienie
osiagnigcia sukcesu i odpowiedniego poziomu doskonato$ci. Dziatania te wyma-
gaja takze skutecznej komunikacji, najwyzszego zaangazowania i wydajnosci,
potozenia nacisku na doskonatos$¢, odpowiedzialnos¢, rozwijanie umiejetnosci
pracy w zespole, akceptowania wartosci zasad dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
ujednolicenia norm obowiazujacych lideréw i pozostatych pracownikdéw, mo-
delowania zachowan projakosciowych, wprowadzenia duzych wymagan w za-
kresie efektywnosci i przektadania wiedzy na aktywnos$¢ w celu zbudowania
mocnej i zintegrowanej firmy'.

Podstawowym elementem przeksztalcania i przystosowania si¢ przedsigbior-
stwa do warunkéw panujacych na rynku jest kierowanie zmianami, w tym adap-
tacja pracownikow do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania przedsie-
biorstwa i warunkow rynku pracy, tzn. rekonwersja zawodowa pracownikow'?.

Dominujacy kierunek polityki w zakresie rekonwersji zawodowej pracowni-
koéw bedzie zaleze¢ od sposobu traktowania pracy. Oznaczac to moze uaktyw-
nienie wewngtrznego rynku pracy w celu odnowienia kwalifikacji pracownikow
poprzez state ksztalcenie, tworzenie nowych zasad mobilnos$ci i awansu pracow-
nikow oraz ich adaptacje do nowych wymagan.

CEL I METODYKA BADAN

Celem badan byta analiza i ocena postaw pracowniczych po sprywatyzowa-
niu przedsigbiorstwa panstwowego ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwosci
doskonalenia kierowania zasobami ludzkimi. Badania przeprowadzono w spry-

10°S. Kwiatkowski, Przedsiebiorczo$é..., wyd. cyt., s. 46—47.

G, Gieryszewska, Strategia przedsiebiorstwa a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Zarzq-
dzanie strategiczne kapitatem ludzkim, pod red. A. Ludwiczynskiego i K. Stobinskiej, Wyd. Poltext,
Warszawa 2001, s. 22.

12 E. Gladosz, Jakos¢ zasobow..., wyd. cyt., s. 448.

3 M. E. Egoman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Wyd. Poltext, Warszawa 2000,
s. 23-36.
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watyzowanej firmie handlowe;j, dziatajacej od 1946 roku jako przedsigbiorstwo
panstwowe na terenie woj. podkarpackiego. Nowe kierownictwo spotki, chcac
pozna¢ umiejetnosci i kompetencje zatrudnionych pracownikow, obok bieza-
cej obserwacji zachowan pracownikow i jako$ci $wiadczonej przez nich pracy,
po poirocznym okresie pracy w sprywatyzowanym przedsigbiorstwie dokonato
oceny postaw pracownikow. Oceng przeprowadzono na podstawie specjalnie do
tego celu przygotowanego kwestionariusza samooceny. Uzyskane wyniki zostaty
zweryfikowane przez bezposrednich przetozonych.

Ocena objeto 36 pracownikow (to jest 95% zatrudnionych), z tego 6 zatrud-
nionych na stanowiskach $redniego szczebla zarzadzania, tj. kierownikow 1 za-
stgpcoOw kierownikow dziatéw, magazynow, punktow sprzedazy oraz 30 pra-
cownikdéw niepetniacych zadnej funkcji kierowniczej. Z oceny wylaczone byto
kierownictwo naczelne firmy.

OCZEKIWANIA, POSTAWY PRACOWNIKOW ORAZ OCENA STOPNIA
ZADOWOLENIA Z WYKONYWANEJ PRACY

Kazdy z zatrudnionych pracownikéw w przedsigbiorstwie moze by¢ czton-
kiem zespotu, brygady, wydziatu lub pracowac indywidualnie. Podziat r6l w or-
ganizacji wynika ze struktury organizacyjnej, zakresow czynnosci, kultury orga-
nizacyjnej oraz poczucia podmiotowosci. Poczucie podmiotowos$ci pojawia si¢
woweczas, kiedy pracownik u§wiadamia sobie co robi, co dzieje si¢ wokot niego
1z nim w firmie. By¢ podmiotem w firmie to przede wszystkim mie¢ $wiado-
mos¢ wilasnej roli, wlasnego udziatu w procesie wytwarzania, mie¢ z tego satys-
fakcje. Przeciwienstwem podmiotowosci jest ubezwlasnowolnienie, co oznacza,
ze pracownik nie ma wplywu na to, co robi, jest biernym wykonawca, to, co si¢
dla niego liczy to ekwiwalent pienigzny za $wiadczona pracg'®. Precyzyjne okre-
$lanie celow dzialania, zakreséw obowiazkow, odpowiedzialno$ci i kompetencji
sprawia, ze pracownik wie, czego od niego si¢ wymaga i co nast¢pnie stanowi
kryterium oceny jego pracy i postawy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze 75% pracow-
nikow uwaza, ze nowy zakres obowiazkow zostat precyzyjnie i jasno okreslony
zaro6wno dla nich, jak i dla ich podwladnych i wspotpracownikow, a 25% uwaza
ze nie ma jasno okreslonych obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci (tabela 1). Nie-
mniej jednak 70,8% respondentdéw nie ma problemu z wykonywanymi zadania-
mi. Do najczes$ciej powtarzajacych si¢ zadan, z ktérymi 29,2% pracownikow

4 W. Bafika, Zarzqdzanie personelem, Teoria i praktyka, Wyd. Adam Marszatek, Torun
2000, s. 32.
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sobie nie radzi to: obstuga wymagajacych klientow, obstuga nowych programow
komputerowych, opracowywanie nowych cennikéw. Rownoczesnie poda¢ na-
lezy, ze 62,5% pracownikoéw lubi wykonywana przez siebie pracg, ale 37,5%
pracownikow ma w zakresach czynnos$ci obowiazki, ktorych zdecydowanie nie
lubi wykonywac.

Tabela 1
Ocena stopnia zadowolenia z wykonywanej pracy w %
Wyszczegdlnienie Tak | Nie
Czy uwazasz, ze zakres Twoich obowiazkow zostat precyzyjnie i jasno okreslony 750 | 250
i wiesz za co odpowiadasz? ’ ’
Czy w ramach aktualnie wykonywanego zakresu obowiazkow sa czynnosci, ktore 625 | 375

moglby wykonywac kto$ inny z Twojego dzialu lub w innym dziale?

Biorac pod uwage wszystkie swoje kwalifikacje — wyksztatcenie, do§wiadczenie,
umiej¢tnosci — czy uwazasz, ze s3 one w zadowalajacym stopniu wykorzystane | 79,2 | 20,8
w pracy?

Czy uwazasz, ze firma mogtaby pehiej wykorzysta¢ Twoje kompetencje, umiejet-

. ;. . . ) 43
nosci, doswiadczenie zawodowe, predyspozycje? 33,3 1 547
Czy w ramach aktualnie wykonywanego zakresu obowiazkéw sa czynnosci, kto-

S ; 37,5 | 62,5
rych zdecydowanie nie lubisz?
Czy sa takie zadania w Twojej pracy, z ktorymi sobie nie radzisz? 29,2 | 70,8
Czy jest co$ takiego w firmie, co chcialtby$ robi¢, co przyniostoby Ci wigksza sa-
. 29,2 | 70,8
tysfakcje z pracy?
Czy jeste$ zadowolony ze swoich wynikow pracy? 75,0 | 25,0

Zrodto: Badania whasne.

Ponad 79% ankietowanych uwaza, ze w zadowalajacym stopniu wykorzystu-
je w pracy swoje kwalifikacje, natomiast 33,3% uwaza, ze firma mogtaby pelniej
wykorzysta¢ ich kompetencje, umiejetnosci, doswiadczenie zawodowe i predys-
pozycje. Wérod osob niezadowolonych pojawialy sig takie uwagi jak: ze maja
duzo wolnego czasu, ktory mozna wykorzysta¢ do pomocy na innym stanowisku
oraz mala mozliwos¢ samorealizacji, a takze, ze maja za maty zakres odpowie-
dzialno$ci na danym stanowisku. Wérdd propozycji petniejszego wykorzystania
kompetencji, umiejetnosci, doswiadczenia i predyspozycji byta propozycja bra-
nia pod uwagg cech osobowosci przy obsadzaniu danego stanowiska.

Wyniki badan wskazuja, ze 75% badanych jest zadowolonych z osiaganych
przez siebie efektow, poniewaz poprzez wydajna prace przyczyniaja si¢ do roz-
woju firmy i1 wzrostu zyskow. Zadowolenie z pracy w firmie mogtoby wzrosnag,
jezeli dyrektor bedzie sprawiedliwie karal i wynagradzat pracownikow za pra-
ce 1 zostanie precyzyjnie okreslony zakres obowiazkow i zadan, a bezposredni
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przetozony bedzie przekazywal wszystkie wiadomosci na biezaco, szanowal pra-
cownika, zdobywat zaufanie podwtadnych i bedzie miat rzeczywisty autorytet
oraz bedzie bardziej obiektywny w stosunku do podwtadnych.

Jezeli chodzi o to, co sami pracownicy powinni uczyni¢, aby by¢ dobrze
ocenianymi, to najczesciej pojawiaty si¢ odpowiedzi: dobrze wykonywac swoje
obowiazki, dostosowac si¢ do polecen przetozonych, poszerzy¢ swoja wiedze,
by¢ lojalnym wobec przetozonych oraz dyspozycyjnym i rzetelnym.

Przeprowadzona w firmie prywatyzacja korzystnie wptyneta na oczekiwania
i postawy pracownikow, bowiem az 75%, jest zadowolonych z pracy u nowe-
go wlasciciela w pordwnaniu z okresem pracy w ,,starym” przedsigbiorstwie,
a 12,5% nie ma jeszcze wypracowanego zdania i tyle samo nie udzielito odpo-
wiedzi. Mozna podejrzewac, ze sa to pracownicy niezadowoleni, ale z ro6znych
powodow boja si¢ glosno o tym mowic. Glownymi powodami zadowolenia jest
nadzieja, ze jesli bedziemy dobrze pracowaé, to bedziemy mieé prace i lepiej
zarabiac, ze jest fachowe i zyczliwe kierownictwo firmy oraz to, ze praca jest
lepiej zorganizowana, pracownicy wiedza, czego od nich oczekuje kierownictwo
firmy, a takze to, ze pracuja nad nowym wizerunkiem firmy. Istotnym motywem
jest rowniez sama praca — wigcej pracy (tabela 2).

Tabela 2
Powody zadowolenia z pracy

Wyszczegdlnienie %
Nadzieja, ze jak bedziemy dobrze pracowac, to bedziemy mie¢ prace i lepiej zarabiac 14,9
Fachowe i zyczliwe kierownictwo firmy 14,9
Pracujemy nad nowym wizerunkiem firmy 13,4
Praca jest lepiej zorganizowana, wiem, czego od nas oczekuja 13,4
Wigcej pracy 10,4
Dobra atmosfera i nikt nas nie straszy zwolnieniami 7,5
Wprowadza si¢ nowe asortymenty towarow 7,5
Inwestuje si¢ w nowy sprzet komputerowy, srodki transportu 6,0
Przeprowadzono dobre zmiany organizacyjne 4,7
Dba sig o fad i porzadek 3,0
Wriasciciel wywiazuje sig ze ztozonych obietnic 1,5
Mozliwosé ucze.s'tniczenia w procesie reformowania firmy — shuchaja moich podpowiedzi, 1.5
uwag, propozycji
Doceniane jest wigksze zaangazowanie i wysitek w pracy L5

Zr6dto: Badania wiasne.
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Wsrod pracownikow zadowolenie z pracy w firmie po przeprowadzeniu
przeksztatcen wlasnosciowych wywotuje m.in.: przekonanie, iz po przeksztat-
ceniach firma bedzie si¢ rozwija¢ i wzrosna zarobki, mozliwos$¢ poszerzenia
kwalifikacji i zainteresowan (tabela 3).

Tabela 3
Korzysci powodujace chgc¢ pracowania w tej firmie

Wyszczegodlnienie %
M?m nadzi.ejq, Ze po prz§kszta1ceniach wiasnos$ciowych firma bedzie si¢ rozwijac i bede 338
mial pracg i dobrze zarabiat ’
Satysfakcja i mozliwos¢ sprawdzenia sig 13,8
Poszerzenie kwalifikacji lub zainteresowan 13,8
Ubezpieczenie — dotrwanie do emerytury 10,8
Bez pracy zycie bytoby nudne 7,7
Pieniadze — dobre wynagrodzenie 6,1
Rozwdj charakteru i osobowosci 4,6
Mozliwo$¢ bycia wérod ludzi 4,6
Zaspokojenie swoich ambicji 3,1
Nie mam innej mozliwosci 1,5

Zrodto: Badania whasne.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze lista czynnikow i sytuacji wyzwalajacych
pozytywne postawy jest dluga i powinna by¢ systematycznie wzmacniana. Au-
torzy zajmujacy si¢ problematyka zadowolenia z pracy podkreslaja, ze do naj-
wazniejszych czynnikow sprzyjajacych naleza: intelektualne wyzwania zwigzane
z praca, sprawiedliwe wynagradzanie, odpowiednie warunki pracy, dobrze ukta-
dajace sig¢ stosunki z przetozonymi i wspotpracownikami, zadowolenie z wydaj-
nosci, samorealizowanie si¢ w pracy. Znaczacy wplyw na pozytywna postawe
wobec firmy ma réwniez zakres powierzonych obowiazkéw i odpowiedzialnosci
oraz usytuowanie i wyposazenie stanowiska pracy'.

'S W. Bafka, Zarzqdzanie..., wyd. cyt., s. 37.
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KSZTALTOWANIE WYNAGRODZEN

Waznym narzedziem w skutecznym pozyskiwaniu, stabilizowaniu i motywo-
waniu pracownikow jest realizacja odpowiedniej strategii wynagradzania. Przy
projektowaniu wynagrodzen powinno si¢ bazowac na zatozeniu, ze system wy-
nagrodzen powinien wspiera¢ strategi¢ firmy, a zgodno$¢ miedzy nimi stworzy¢
mozliwos$¢ osiagania lepszych wynikow przez organizacj¢ i tym samym wzrost
jej konkurencyjnosci'®.

Dobry system wynagradzania powinien migdzy innymi: zaspokaja¢ potrze-
by osobiste (zapewnia ucieczke od niepewnosci, stwarza poczucie kompeten-
cji i otwiera perspektywy dla samorealizacji); dostarcza¢ informacji zwrotnej
o tym, jak dobrze pracownik dziata na roznych frontach oraz funkcjonuje jako
wskaznik pozycji jego osoby w organizacji; odzwierciedla¢ sit¢ nabywcza na
rynku konsumenta'”.

Ponadto pamigtac nalezy, ze dobry system wynagrodzen okresla nie tyle roleg
danego stanowiska, lecz raczej rolg konkretnego pracownika, przy czym rola ta
wymaga potaczenia szerokiego zakresu obowiazkoéw oraz kompetencji (umie-
jetnosci, doswiadczenia, postawy itp.), ktore pracownik wykorzystuje podczas
wykonywania swoich obowiazkow's.

Jednym z podstawowych warunkoéw wynagradzania jest odpowiedni dobor
sktadnikow i form wynagrodzenia. Sktadniki te mozna sklasyfikowac¢ na: sktad-
niki zwiazane z wkladem pracy, zwigzane z efektami pracy, zwiazane z czasem
pracy, zwiazane z warunkami pracy, zwigzane z okresem zatrudnienia'.

Przed prywatyzacja pracownicy byli wynagradzani w oparciu o zaktadowy
uktad zbiorowy oraz zaktadowy regulamin przyznawania nagrod i premii z zy-
sku przedsigbiorstwa. Dla pracownikow w zalezno$ci od rodzaju wykonywanych
prac stosuje si¢ czasowo-premiowa forme wynagrodzenia. Miesigczna ptaca pra-
cownikéw na stanowiskach nierobotniczych sktada si¢ z wynagrodzenia zasad-
niczego, dodatku funkcyjnego ustalonego wedtug tabeli zaszeregowania, dodat-
ku stazowego oraz premii wedlug regulaminu premiowania. Dla pracownikoéw
na stanowiskach robotniczych wynagrodzenie zasadnicze jest iloczynem staw-
ki godzinowej wedtug tabeli zaszeregowania i liczby przepracowanych godzin
w danym miesiacu. Wynagrodzenie to uzupetniane jest dodatkiem stazowym,

16" A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Zarys problematyki i metody, Wyd. Antykwa,
Krakow 1998, s. 173.

17 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. FELBERG SJA, Warszawa
1999, s. 187-188.

¥ M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjo-
nalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s. 228.

19" A. Pocztowski, Zarzqdzanie..., wyd. cyt.,s. 189.
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szkodliwym i za prac¢ w godzinach nocnych oraz premia wedlug regulaminu
premiowania.

Otrzymywane wynagrodzenie uzaleznione byto przede wszystkim od zajmo-
wanego stanowiska, kategorii zaszeregowania i posiadanych kompetencji. Nie
miato ono bezposredniego powiagzania z osigganymi wynikami w pracy. Row-
niez premia regulaminowa w niewielkim stopniu powiazana byta z wynikami
pracy i osiagni¢ciami zawodowymi. Z regulty przyznawana byta wszystkim pra-
cownikom i w niewielkim stopniu zr6znicowana. W wielu przypadkach przy-
znawane wynagrodzenie byto mato zr6znicowane i miato na celu utrzymanie
spokoju oraz ,,dobrej” atmosfery w pracy, a nie podnoszenie wydajnosci i ja-
kosci pracy. Dotyczy to w szczeg6lnosci ostatnich 2—3 lat przed prywatyzacja,
kiedy to obnizatly si¢ obroty i pogarszaty wyniki ekonomiczne. Przy czym pra-
cownicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych, mimo nizszych kwalifikacji
i odpowiedzialno$ci, mieli nieco wyzsze rzeczywiste wynagrodzenie zasadni-
cze niz pracownicy zatrudnieni na odpowiedzialnych stanowiskach nierobotni-
czych w dzialach ksiggowosci, handlu i administracji. Wyttumaczy¢ to mozna
zmniejszeniem wymagan, czg¢stotliwosci oceny pracowniczej 1 akceptowaniem
mniejszej aktywnosci poszczegolnych pracownikow przez dyrekcje w zwiazku
z planowana prywatyzacja. Ponadto duzy wplyw na to miat rowniez przedeme-
rytalny wiek dyrektora, ktory cheial dotrwaé na tym stanowisku do emerytury,
nie narazajac si¢ pracownikom.

Placa zasadnicza oparta byta na 21 kategoriach zaszeregowania o waskiej
rozpigtosci w dolnej czgsci tabeli, a rosnacej rozpigtosci w jej gornej czesci. Do-
datek stazowy stanowil 10—15% wynagrodzenia zasadniczego. RoOwniez przy-
znany dodatek funkcyjny nie odzwierciedlat w petni petnionej funkcji oraz po-
noszonej odpowiedzialnosci za wyniki firmy.

Na podstawie zebranych wsrod pracownikow opinii stwierdzi¢ mozna, ze
ponad 52% ankietowanych uznato za najbardziej odpowiedni sposob ksztat-
towania wynagrodzen pensjg¢ stala dostosowana do posiadanej wiedzy i umie-
jetnosci oraz wykonywanej pracy i sytuacji finansowej firmy, a 34,9% uwaza,
ze pensja powinna by¢ zmienna i uzalezniona od wynikow pracy, np. wynikow
sprzedazy, zysku. Natomiast 12,9% respondentow tkwi jeszcze w poprzed-
nim systemie i uwaza, ze ich wynagrodzenie powinno by¢ porownywalne do
srednich wynagrodzen w innych firmach oraz ze powinno by¢ indeksowane
proporcjonalnie do inflacji, niezaleznie od wydajnosci pracy lub wynikow fi-
nansowych firmy.

Oceniajac swoje obecne wynagrodzenie potowa pracownikow uwaza, ze
wynika ono z mozliwosci ptacowych i sytuacji finansowe;j firmy, 25% uwaza,
ze odpowiada jakoS$ci pracy i zaangazowaniu, a 20,7% uwaza, ze jest za niskie
1 zastuguja na wigcej. Wigkszos¢ ankietowanych, bo az 80,9% chciataby, aby
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ich bezposredni przelozony miat wptyw na ksztattowanie ich comiesigczne-
go wynagrodzenia poprzez opiniowanie, wnioskowanie premii, nagrody lub
kary itp.

Po prywatyzacji wprowadzono zmiany zasad wynagradzania, obejmujac nimi
wszystkich pracownikoéw z wyjatkiem zarzadu firmy, ktory bedzie wynagradza-
ny na innych zasadach.

Podstawowym zalozeniem nowego systemu wynagradzania jest to, zeby
ptaci¢ za kompetencje, osiagnigcia i skuteczno$¢ dziatania. W zwiazku z tym
zmniejszono liczbg sktadnikow ptacy oraz liczbg kategorii zaszeregowania, po-
nadto przyj¢to inny sposob naliczania wynagrodzen. Wynagrodzenie pracow-
nika sktada si¢ z dwoch rodzajow ptacy, to jest: placy bezposredniej i ptacy
posredniej. Placa bezposrednia sktada si¢ z dwoch czesci, to jest: czesci statej
placy, czesci zmiennej ptacy. Stata czg$¢ ptacy powstata z potaczenia dotychcza-
sowych sktadnikow wynagradzania, (tj. wynagrodzenia zasadniczego, dodatku
stuzbowego, dodatku funkcyjnego, dodatku za prace w warunkach szkodliwych)
w jedna pozycj¢ wynagrodzen. Czgs$¢ stala powinna by¢ $cisle powiazana z po-
siadanymi kompetencjami pracownikow, a ruchoma czg$¢ ma by¢ scisle powia-
zana z osiagnigciami i skutecznos$cia dziatania. Wysoko$¢ zmiennej czgsci ptacy
uzalezniona jest od osiggania planowanej — miesi¢cznej wielkosci sprzedazy lub
marzy oraz $ciagalno$ci naleznosci. Stad wraz z postgpem w osiaganych wyni-
kach ekonomicznych rosna¢ powinna ruchoma czg$¢ wynagrodzen, a zmniej-
szac si¢ stala czese.

Stata czg$¢ ptacy podzielona zostala na 5 kategorii zaszeregowania o duzej
rozpigtosci. Zakwalifikowanie pracownika do danej kategorii wynika z posia-
danych kompetencji, rodzaju i charakteru wykonywanej pracy oraz znaczenia
tej pracy dla funkcjonowania i rozwoju firmy.

Ponadto za wybitne indywidualne osiagnigcia zawodowe przewiduje si¢ na-
grody specjalne przyznawane niezwtocznie po uzyskaniu specjalnego efektu
przez pracownika. Fundusz tych nagréd jest do dyspozycji bezposredniego prze-
tozonego i stanowi kilka procent funduszu ptac zespotu.

Tak skonstruowane zasady wynagradzania powinny mie¢ wptyw na wzrost
kompetencji i potrzebe podnoszenia kwalifikacji, wzrost odpowiedzialnosci za
wykonywana pracg, a takze maja by¢ bodzcem do zwigkszenia wydajnosci i ja-
kos$ci pracy. Umozliwiaja one nie tylko awans ptacowy bez zmiany stanowiska
pracy, ale takze przejscie z jednej kategorii do drugiej w przypadku istotnego
wzrostu kompetencji. Pracownicy maja odczu¢, ze ich poziom wynagrodzenia
jest $cisle powiazany z wynikami i pozycja firmy na rynku. Dzigki ich wysit-
kowi firma bedzie bardziej konkurencyjna na rynku, a i ich kariera zawodowa
ulegnie wzmocnieniu wraz z poprawa wynikéw ekonomicznych. Ustabilizuje to
liczbe miejsc pracy i warunki pracy.
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W celu wzmacniania zwiazkow pomigdzy pracownikami a firma, utrzymania
warto$ciowych pracownikéw, poprawy wizerunku pracodawcy, zaspokojenia
innych potrzeb pracownikéw, firma stosuje rowniez roézne formy ptacy posred-
niej dla pracownikow, jak i kierownictwa firmy. Dla ogotu pracownikow obej-
muja one: udzielenie nisko oprocentowanych pozyczek na cele mieszkaniowe,
poprawe warunkoéw pracy, m.in. wyposazenie stanowiska pracy w nowoczesny
sprz¢t 1 narzedzia, rdzne programy, delegowanie na szkolenia i doskonalenie za-
wodowe oraz finansowanie biletow na imprezy kulturalne, sportowe, wycieczek
krajowych i zagranicznych, oplacanie korzystania z sali gimnastycznej, base-
noéw, kortow itp. Dla kierownictwa firmy i kierownikow $redniego szczebla za-
rzadzania dodatkowo umozliwiono korzystanie z telefonéw komorkowych czy
samochodow stuzbowych do celow prywatnych.

Wprowadzenie przedstawionego systemu wynagrodzen poprzedzone zosta-
to szczegdlowa analiza sytuacji ekonomicznej firmy, szerokimi konsultacjami
z zaloga, precyzyjnym opracowaniem zadan i celow strategicznych. Budujac
system wynagrodzen i motywacji starano si¢ pozna¢ potrzeby i oczekiwania
poszczegodlnych pracownikow. W wyniku tego przetozony powinien dyspono-
wac informacjami na temat wiedzy, umiejgtnosci, kompetencji, cech osobo-
wych i osobowosciowych pracownikow, postaw 1 systemu warto$ci pracow-
nikow, a wige tego, co jest dla nich cenne, do czego daza w procesie pracy,
doswiadczen pracownikow w zakresie motywowania. Oznacza to potrzebg
tworzenia w firmie harmonizacji celéw pracownika z celami organizacyjny-
mi oraz uktadu logicznie spdjnych i wzajemnie wspomagajacych sig¢ srodkow
motywacji. Mozliwe jest to wowczas, gdy na jednego pracownika oddziatuje
si¢ rownocze$nie kilkoma motywatorami, dostosowanymi do jego indywidu-
alnych potrzeb, celow i aspiracji.

Za najskuteczniejsze elementy motywujace ankietowani uznali premig pie-
nigzna, osobista (bezposrednia) pochwale i podzigkowanie od szefa oraz moz-
liwos$¢ korzystania z kursow, szkolen, imprez kulturalnych i sportowych na
koszt firmy (tabela 4). W badaniu nie znalazly potwierdzenia poglady, ze naj-
lepszym sposobem motywowania jest wytworzenie u pracownikow poczucia
uzytecznosci i waznosci wykonywanej przez nich pracy, wyrazanie im uzna-
nia oraz umozliwienie zaspokojenia potrzeb spotecznych. Najmniejszym za-
interesowaniem cieszyly si¢ awans i poszerzenie zakresu wptywow w firmie,
pochwata wpisana do akt oraz publiczne podzigkowanie i pochwata od szefa,
nagrody rzeczowe, jak rowniez zmiana zakresu obowiazkow na tatwiejsze
i inne.
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Tabela 4
Instrumenty motywowania i karania
Wyszczegdlnienie w %
Instrumenty motywujace
Premia pieni¢zna 31,6
Osobista (bezposrednia) pochwata i podzigkowanie od szefa 28,1
Udzial w kursach, szkoleniach, imprezach kulturalnych i sportowych na koszt firmy 15,8
Awans i poszerzenie zakresu Twoich wptywow w firmie 7,0
Pochwata z wpisem do akt osobowych pracownika 53
Publiczna pochwata i podzigkowanie od szefa 3,5
Zmiana zakresu Twoich obowiazkow na bardziej odpowiedzialne 3,5
Nagroda rzeczowa 1,7
Zmiana zakresu Twoich obowiazkdéw na tatwiejsze 1,7
Inne 1,7
Instrumenty karania

Bezposrednia (osobista) nagana i krytyka szefa 34,6
Potracenie premii 32,7
Wyrownanie strat — potracenia z pensji az do wyréownania szkod 7,7
Zmiana zakresu obowiazkow na mniej odpowiedzialne i zmniejszenie wynagrodzenia 7,6
Degradacja i zmniejszenie zakresu wpltywow w firmie 3.8
Zwolnienie z pracy 3,8
Nagana z wpisem do akt osobowych pracownika 3.8
Wstrzymanie podwyzek ptac 3,8
Publiczna nagana i krytyka zwierzchnika 1,9

Zrodto: Badania wlasne.

Nagroda ma wydzwigk pozytywny, jest jednym z regulatoréw postegpowania,
oznacza wszelkie odczuwalne jako przyjemne przez danego czlowieka konse-
kwencje jego zachowania (wykonania lub niewykonania pewnych czynnosci).
Ze wzgledu na to, ze nagroda w procesie motywacyjnym odgrywa wigksza role
niz kara, wskazane jest, aby przebieg tego procesu uwarunkowany byt witasnie
wystgpowaniem roznego rodzaju nagréd. W praktyce jednak czgsto wystepuja
sytuacje zmuszajace kierownikow do dziatan, ktére moga by¢ postrzegane przez

podwtadnych w kategoriach karania®.

Jesli chodzi o kary, to za najskuteczniejsze pracownicy uwazaja bezposred-
nig, osobista nagang i krytyke szefa, potracenie premii, a za najmniej skuteczna

uznano publiczna nagang i krytyke przez zwierzchnika.

20 1. Durlik, Restrukturyzacja techniczno-organizacyjna przedsiebiorstw, ,,EiOP”, 1998, nr 4.
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Po sprzedazy firmy nowy wiasciciel podejmuje zdecydowane dziatania w ce-
lu odwroceniu tych tendencji 1 wypracowania sposobow oddziatywania na posta-
wy, sprawnosc¢ 1 aktywno$¢ dzialania pracownikoéw. Na potrzebe wprowadzania
tych zmian wskazuja rowniez przeprowadzone badania ankietowe wsérod zato-
gi. Z badan tych wynika, ze respondenci u swoich wspotpracownikow, kole-
gOw z pracy najwyzej oceniaja cechy charakteru, a nie kwalifikacje zawodowe,
otwarto$¢ na nowosci, pomystowos$¢ w dziataniu. Pracowitos$¢, kolezenskos¢
1 uczciwosc¢ to cechy najwyzej oceniane (tabela 5).

Tabela 5

Lista rankingowa cech charakteru, kwalifikacji i umiejgtnosci zawodowych
pracownikow w opinii wspotpracownikow

Lp. Cecha charakteru, kwalifikacje %
1. | Pracowito$¢ 15,8
2. | Kolezenskos¢ 13,4
3. | Uczciwosé 13,2
4. | Umiejgtno$¢ pracy w zespole 9,6
5. | Obowigzkowo$¢ 7,9
6. |Lojalnos¢ 7.4
7. | Doktadnos¢ i skrupulatnosé¢ 6,7
8. | Zaangazowanie 6,2
9. | Samodzielnos$¢ 4.6

10. |Pomystowoéé 43
11. | Wysokie kwalifikacje zawodowe 3,1
12. | Otwarto$¢ na nowosci 3,1
13. |Inne 1,9

Razem 100,0

Zrodto: Badania whasne.

Wydaje sig, ze uktad cech charakteru, kwalifikacji i umiejetnosci zawodo-
wych pracownikow na lisci rankingowej jest konsekwencja realizowanej polityki
kadrowej, a w zasadzie jej braku, co zwiazane byto ze zblizajacym si¢ okresem
przejscia dyrektora przedsigbiorstwa na emeryturg i wyczekiwania na proces
prywatyzacji. Aktywno$¢ zawodowa dyrektora i zalogi byty ograniczone do ru-
tynowych dziatan niewymagajacych wysitku umystowego i organizacyjnego.
W okresie dwuletnich przygotowan do prywatyzacji przedsigbiorstwa proces
zarzadzania ograniczat si¢ tylko do administrowania majatkiem, a nie byty pro-
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wadzone aktywne dzialania rynkowe. Stad firma coraz to mniej sprzedawata,
tracita klientéw i ugruntowana pozycje na rynku, czego konsekwencja byly stale
pogarszajace si¢ wyniki ekonomiczne dziatalnosci.

SZKOLENIE I DOSKONALENIE ZAWODOWE

Wychodzac naprzeciw zgltaszanym postulatom 1 oczekiwaniom, dyrekcja
firm stosuje rozne formy doskonalenia zawodowego. Zasada naczelna prowa-
dzonej dziatalnos$ci szkoleniowej jest podnoszenie sprawnosci dziatania calej
firmy, a nie tylko wybranych dzialéw czy pracownikow.

Rownoczesnie nalezy poda¢, ze prawie 80% ankietowanych pracownikoéw
chetnie skorzystatoby z kursow i szkolen podnoszacych kwalifikacje, gdyby ta-
kie mozliwosci stworzyta firma, a wymagaloby to poswigcenia wickszej ilosci
czasu prywatnego po godzinach pracy.

Szkolenia realizowane sag w dwoch podstawowych formach: szkolenia i do-
skonalenia zawodowego wewngtrznego, delegowanie wybranych pracownikow
na kursy 1 szkolenia na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Wewngtrzne szkolenie i doskonalenie zawodowe w miegjscu pracy realizo-
wane sg w formie: seminariow, szkolen, warsztatow, dyskusji i1 instruktazu na
stanowisku pracy, spotkan integracyjno-informacyjnych ,,po godzinach”, pracy
w grupach zadaniowych, odwiedzin w komorkach organizacyjnych. Dotycza
wszystkich pracownikow i realizowane sa glownie przy udziale wyktadowcow
wlasnych, ktorymi sa czlonkowie dyrekcji oraz kierownik dzialu rozwoju sprze-
dazy. Sa to osoby o najwyzszych kwalifikacjach zawodowych, ktore mimo krot-
kiego czasu pracy w przedsigbiorstwie zdotaty poznaé podstawowe problemy
firmy, braki i niedomagania zatrudnionych pracownikow oraz maja okreslona
wizje i cele rozwojowe, a takze nakreslone zadania firmy na najblizsze lata. Za-
leta takiego doboru wyktadowcow jest to, ze potrafia oni dostosowaé program
szkolenia do konkretnych potrzeb, wynikajacych z codziennych kontaktéw z do-
stawcami i klientami oraz trudnosci ,,w poruszaniu si¢ po rynku”, probleméw
w realizacji biezacych zadan, a takze potrzeby zmiany metod i stylu pracy. Kie-
rownictwo firmy poprzez czgste spotkania w grupach pracowniczych i odwiedzi-
ny w komorkach organizacyjnych weryfikuje przekazang wiedzg i zasady pracy
oraz czuwa nad skutecznym jej wdrazaniem w codziennej pracy.

Podstawowym celem szkolen organizowanych w miejscu pracy byto pod-
niesienie posiadanych juz kwalifikacji oraz zdobywanie nowych umiejgtnosci
niezbednych do pracy w nowej sytuacji organizacyjno-wlasnosciowej. Tematyka
szkolen obejmowata m.in. nizej podane zagadnienia: przekazanie informacji do-
tyczacych strategii rozwoju i kierunkdéw dziatalnosci przedsigbiorstwa, organiza-
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cji handlu, negocjacji, marketingu przemystowego; elementoéw rachunkowosci,
analizy finansowej i kosztow dziatalno$ci; budowy systemu informatycznego
w firmie oraz postugiwania si¢ komputerem, pracy w sieci i Internecie; zarza-
dzanie jakoscia oraz przygotowanie do wdrazania zasad i procedur ISO 9000.

Natomiast zadaniem doskonalenia zawodowego byto podnoszenie kwalifi-
kacji (tj. wiedzy, umiejetnosci, postaw) w celu zwigkszenia sprawnosci dziata-
nia. Obejmuje ono m.in.: ksztaltowanie kompetencji, rozwoj inicjatywy, inno-
wacyjnosci i przedsigbiorczo$ci, poszerzenie horyzontow myslowych i zmiang
orientacji na rynkowa lub marketingowa, oddziatywanie na postawy i rozwdj
cech osobowosci. W tym celu organizowano zebrania dla poszczeg6élnych grup
zawodowych, na ktorych przedstawiano oczekiwania wobec postaw pracowni-
czych w zakresie zmiany sposobow dziatania, a szczegodlnie wiedzy fachowej
w zakresie obstugi klienta i sprzedawanych towarow, szerszego wykorzystania
zmiang nastawienia do klienta. Wskazywano wzorce, dziatania oraz postawy
godne do nasladowania.

Wszystkie szkolenia wewngtrzne organizowane sg wedlug ustalonego przez
kierownictwo firmy planu szkolen. W zaleznosci od zakresu tematycznego, szko-
lenia sa organizowane od 1 do 4 dni w tygodniu w godzinach pracy. Czas trwania
jednego szkolenia wynosit od 30 minut do 2—3 godzin dziennie. W miarg utrwa-
lania wiedzy i nabycia nowych umiejgtnosci przez pracownikdéw, czas trwania
i liczba szkolen zmniejsza sig.

Szkolenia poza miejscem pracy realizowane byty gtownie poprzez uczest-
nictwo w kursach, konferencjach, wystawach oraz odwiedziny i wymiang do-
swiadczen w innych organizacjach. W tej formie szkolen uczestniczy glownie
kierownictwo naczelne firmy oraz kierownik dzialu rozwoju sprzedazy i gtowny
ksiggowy.

Dzigki takiemu podejsciu do szkolenia i doskonalenia personelu udaje sig
osiagac istotne korzysci, migdzy innymi: zrozumienie ich indywidualnego wpty-
wu na sukces firm jako catosci; coraz lepsze identyfikowanie si¢ pracownikow
z firma i jej zadaniami; wzmocnienie zaangazowania pracownikow w realizacj¢
nowych celéw organizacji i oczekiwan wobec wspotpracownikow. Cele te staja
si¢ celami coraz to wigkszej grupy pracownikow, co utatwia ich wcielanie w zy-
cie; rozwinigcie umiejgtnosci pracy zespotowej; poprawe komunikacji na linii
kierownik — pracownik. Wspolne przebywanie i czgste rozmowy kierownictwa
i personelu zblizaja i utatwiaja wymiang pogladow w sprawach waznych dla fir-
my, tworzenie nowego wizerunku firmy jako pozadanego pracodawcy.



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W MALYM PRZEDSIEBIORSTWIE 399

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze zmiana wtasciciela przedsigbior-
stwa i podejmowane przez nowe kierownictwo firmy dziatania spowodowaty
zmiang postaw pracowniczych. Z charakterystycznych dla firmy w fazie schyl-
kowej, tj. apatii, zoboj¢tnienia, mechanicznego wykonywania polecen, wyczeki-
wania na decyzje i polecenia, braku dbatosci o wyniki ekonomiczne, porzadek,
jako$¢ pracy i obshugi klienta, pracownicy zostali zmobilizowani do aktywnego
dziatania.

Po krotkim okresie przygladania si¢ poczynaniom nowego kierownictwa
oraz wzajemnym ,,badaniu si¢”, pracownicy zaakceptowali wigkszo§¢ wprowa-
dzanych zmian i proponowane sposoby pracy oraz wynagradzania. Wigkszo$¢
z nich z zadowoleniem przyjmuje zwigkszone obowiazki i zadania, aktywnie
angazuje si¢ w prace. Jednoczesnie z wprowadzanymi zmianami wiaza oni
nadzieje na utrzymanie miejsca pracy i lepsze wynagrodzenia, poprawg at-
mosfery pracy.

Wprowadzenie nowego systemu zarzadzania traktowac nalezy jako ztozony
proces i powazna zmian¢ w funkcjonowaniu firmy. Przy takim zatozeniu istot-
ny jest sposodb wyjasniania istoty tego systemu i szerokie informowanie o nim,
przygotowanie pracownikow i calej organizacji do zarzadzania zmiana, uczest-
niczenie wszystkich zainteresowanych we wprowadzaniu zmian, dobor metod
wdrazania, ktore zagwarantuja spokojne i ptynne przejscie od ,,starego” zarza-
dzania do ,,nowego” zarzadzania. Ponadto pamigta¢ nalezy, ze proces ten nie jest
procesem tatwym ani tanim i efekty widoczne sa w dluzszym okresie.
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Management Human Supplies in Small Enterprise

Summary

Moved investigations confirmed, that change of owner of enterprise and taken through
new management of firm caused change of workers’ attitudes. From characteristic for firm
in decadent stage i.e. apathy, neutralization, mechanical became executing of recommen-
dations, expectation on decisions and recommendation, lack of care about economic re-
sults, order, quality of work and services of customer of employee demobilized to active
working.

Most of workers with satisfaction accepted new or enlarged duties and assignments
and get involved actively in work. Simultaneously alongside with introduced changes they
hopes onto survival places of work and best rewards, improvement atmospheres of work
as well as lifting of one’s qualification bind.



